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Abstract (Deutsch)
Auf der Suche nach kreativen Impulsen macht die Wirtschaft immer öfter Anleihen in 
der Kunst und in innovationsbereiten Organisationen ist kreativer Mut eine willkom-
mene Tugend. Der Beitrag stellt empirischen Studien zum Mut im Management sowie 
Ergebnisse einer eigenen Erhebung zur Bedeutung und zu den Voraussetzungen von 
kreativem Mut im künstlerischen Handeln vor. Die Befunde zeigen, dass Mut in der 
Berufskultur von Künstlern viel stärker verankert ist als in der von Managern. Arts-
based Learning ist ein Ansatz, mit dem ermutigende künstlerische Haltungen und 
Werte in die Berufskultur von Managern integriert werden können. 
Stichworte: Arts-based Learning, Berufskultur, Kreativität, Mut, Professionskultur
Abstract (English)
Looking for creative impetus business is borrowing more and more from the arts. 
Creative courage is a most welcome virtue in organizations striving for innovation. This 
paper presents both empirical studies on courage in management and the results of an 
own survey on both the meaning and prerequisites of courage in artistic conduct. They 
show that courage is deeply rooted in the artistic, but not in the managerial professional 
culture. Arts-based learning might entrench those encouraging artistic attitudes and 
values in the professional culture of managers.
Keywords: Arts-based Learning, Courage, Creativity, Professional Culture
Mut in den Berufskulturen 
von Managern und Künstlern
Courage in the professional cultures of managers and artists
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„Ich bin davon überzeugt, dass Kunst als 
Motivation und Impulsgeber dienen und 
neue Denkanstöße ermöglichen kann. 
[…] Im übrigen glaube ich, dass Mana-
ger und Künstler wesensverwandt sind. 
Beide kennzeichnet die Fähigkeit zu Mut, 
Improvisation und visionärem Denken.“ 
(Julia Stoschek, Betriebswirtin, Gesell-
schafterin der Brose Fahrzeugteile GmbH 
& Co. KG und Kunstsammlerin, 2015)
1. Problemstellung
Verfremden, Vervielfachen, Verknüp-
fen, Verschwimmen lassen – für einen 
Künstler sind das vertraute Arbeits-
techniken. Für die Wirtschaft sind es 
ungewohnte Herausforderungen, die 
– kontexttypisch effizient – zum Begriff 
Dynaxität (Rieckmann 1992:17-39) 
verdichtet werden. Ebenso vereinfacht 
erscheint die (Er-) Lösung: Kreativität, 
die neue Schlüsselressource (Florida 
2012/2002:xxiii).
So wird der Künstler zum Rollen-
modell in einer Arbeitswelt, in der 
situatives Handeln erfolgreicher ist als 
determiniertes Verhalten (Brater et al. 
2011:57f.). Wissensbasierten Organisa-
tionen dienen künstlerische Ensemble-
leistungen als Vorbild für dynamische 
Unternehmenskulturen und innovati-
onsfreundliches Prozessdesign (Austin / 
Devin 2003). Leadership-Konzepte 
greifen mit Realitätssinn, visionärer 
Kraft und Inspirationsfähigkeit Hand-
lungskompetenzen auf, die Künstlern 
zugeschrieben werden (Adler 2006:494-
497, Hansen et al. 2007:549). Die 
Wirtschaftsethik macht auf der philo-
sophischen Metaebene Anleihen in der 
Kunst, um Tugenden wie Loyalität und 
Mut zu reflektieren (Elm 2014:53-66).
Im Zusammenhang mit der Frage, wie 
Entscheider in Unternehmen angesichts 
zunehmender Unsicherheit zu innova-
tiven und kreativen Lösungen gelangen 
und was sie dabei von Künstlern lernen 
können, ist vor allem der Aspekt Mut 
interessant. Die Tugendethik sieht 
Mut als das Vermögen, im Bewusst-
sein persönlicher Risiken und damit 
verbundener Ängste angemessen und 
richtig zu handeln (Peterson / Seligman 
2004:199, Scarre 2010:21). Zu den 
verschiedenen Erscheinungsformen von 
Mut gehören der Mut zu sozial ver-
antwortlichem Handeln (sozialer bzw. 
moralischer Mut, d. h. Zivilcourage) 
(Sekerka / Bagozzi 2007:135), der Mut, 
sich einer Gefahr für Leib und Leben 
auszusetzen (physischer Mut), und der 
Mut, in der Konfrontation mit tiefen 
Ängsten seine psychische Stabilität zu 
gefährden (psychologischer Mut) (Put-
man 2004:1f.). In künstlerischer Arbeit 
neue Ausdrucksformen und Sichtwei-
sen zu suchen, wurde als eigenständige 
Form von Mut beschrieben und mit 
dem Adjektiv „kreativ“ versehen (May 
1994/1975:21f.).
Ohne Kreativität ist künstlerisches 
Handeln nicht denkbar und „Kreativi-
tät braucht Mut“ (Henri Matisse). Das 
macht kreativen Mut im betriebswirt-
schaftlichen Kontext zu einer erstre-
benswerten Tugend im Umgang mit 
offenen, unstrukturierten Situationen, 
in denen herkömmliche Methoden und 
Lösungsansätze versagen (Horth / Palus 
2003:12). In Unternehmen wird Mut 
vor allem den Entscheidern, also den 
Managern des Top, Middle und Lower 
Managements abverlangt, von denen 
jeder Zweite sagt, er fühle sich auf die 
zunehmende Unsicherheit in seinem 
Berufsalltag nicht vorbereitet (IBM 
2010:19). Also wählen Manager bevor-
zugt tradierte Konzepte und Lösungs-
wege („more of the same“), statt Neues 
zu wagen (LEAD 2015:7). Es scheint 
ihnen an kreativem Mut zu fehlen.
Der Transfer künstlerischer Haltungen 
wie kreativen Mutes in betriebswirt-
schaftliche Zusammenhänge ist also 
vielversprechend. Zugleich gilt er als 
problematisch, weil Kunst und Wirt-
schaft grundverschiedene Welten seien. 
Künstler und Unternehmensangehörige 
sprächen unterschiedliche Sprachen, 
heißt es (Ferro-Thomsen 2005:22, 
Schiuma 2011:226f.). Tatsächlich sind 
Kunst und Wirtschaft soziale Systeme 
mit unterschiedlichen Normen, Werten, 
Gewohnheiten, Interaktionsformen 
und kommunikativen Codes (Baeck-
er 2005:124). Aber selbst bei einer 
Präzisierung der Gegenüberstellung 
auf Kollektive von Akteuren aus Kunst 
und Wirtschaft, die einander begegnen 
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und angeblich ihre kulturellen Diffe-
renzen nur mit großen Schwierigkeiten 
überbrücken können, bleibt das Dictum 
fragwürdig, weil es auf Stereotypen 
beruht und u. a. die Rolle von Künstlern 
als Akteure innerhalb der Kreativwirt-
schaft bzw. auf dem Kunstmarkt igno-
riert. Abgesehen davon, dass auch noch 
nicht systematisch untersucht wurde, 
worin sich die mit diesen Systemen bzw. 
Kollektiven verbundenen Kulturen 
genau unterscheiden, ist die Vorstellung 
von divergenten, in sich homogenen 
Kulturen für eine nutzbringende Osmo-
se von Haltungen und Handlungsmus-
tern wenig hilfreich. 
Hier führt das Konzept der Multikol-
lektivität (Hansen 2011:157) weiter. 
Sowohl Künstler als auch Akteure aus 
der Wirtschaft gehören im Sinne dieses 
Ansatzes mehreren Kollektiven zugleich 
an, für die jeweils bestimmte Kulturen 
charakteristisch sind. Das Konzept 
der Multikollektivität erlaubt sowohl 
Künstlern als auch Managern, die als 
solche verschiedenen Berufsgruppen 
angehören, die Zugehörigkeit zu einer 
Gruppe der „kreativ Mutigen“. Es 
impliziert zugleich, dass es Managern 
möglich ist, sich kreativen Mut und 
damit einen Bestandteil einer fremden 
Berufskultur zumindest teilweise anzu-
eignen, ohne selbst Zugang zu einem 
künstlerischen Beruf zu haben (Rathje 
2014:40f.).
Die unscharfen Begriffe „Professi-
ons- und Berufskultur“ („professional 
culture“) (Herkenhoff / Heydenfeldt 
2011:61) werden in der deutschsprachi-
gen Literatur i.d.R. gleichgesetzt (z. B. 
Huck 2004:94), obwohl der Begriff 
„Profession“ enger gefasst ist als der 
Begriff „Beruf “ und mit Merkmalen wie 
akademischem Fachwissen und berufs-
ständischen Verhaltenskodizes verbun-
den ist (ausführlich Veith 2002:22ff.). 
Professions- und Berufskultur be-
zeichnen organisationsübergreifende 
Einstellungen und Gewohnheiten, z. B. 
in Bezug auf mentale Modelle, Arbeits-
routinen und Fachsprache, die auf einen 
Berufsstand bezogen sind und durch 
eine vergleichbare Ausbildung und in 
verwandten Tätigkeitsfeldern erwor-
ben werden (Hansen 1995). Schein 
(1996:236f.) verknüpft den Begriff der 
Berufskultur mit Tätigkeitsbereichen 
innerhalb von Organisationen („oc-
cupational culture“) und identifizierte 
neben der Kultur der Arbeiter und 
Angehörigen des Lower Managements 
(„operators“), eine der Techniker („engi-
neers“) und eine der Führungskräfte auf 
der Ebene des Middle und Top Manage-
ments („executives“), welche empirisch 
nachgewiesen ist (Hansen / Kahnweiler 
1997).
Mut am Arbeitsplatz („workplace 
courage“), in Organisationen („organi-
zational courage“) oder auch Mut im 
Management („executive courage“) sind 
Gegenstand eines bislang rudimentären 
wissenschaftlichen Diskurses, der nicht 
unter berufskulturellen Vorzeichen 
geführt wird (Hornstein 1986, Yasin et 
al. 1992:75-87, Srivastva / Cooperrider 
1998, Hammer 2009, 2015, Kilmann et 
al. 2010, Vandekerckhove / Langenberg 
2012). Einschlägige empirische For-
schungsarbeiten zur Relevanz von Mut 
in Organisationen konzentrieren sich 
auf Mut im Sinne von sozialem Mut 
bzw. Zivilcourage („moral courage“) 
und untersuchen individuelles Handeln 
in ethisch problematischen oder krisen-
haften Situationen (Sekerka / Bagozzi 
2007, Kilmann et al. 2010, Hannah 
et al. 2011, Schilpzand et al. 2015).
Welche Rolle Mut in berufskulturellen 
Subkulturen im Allgemeinen und bei 
Managern bzw. Künstlern im Beson-
deren spielt, wurde in der Forschung 
bislang also noch nicht thematisiert. 
Ausgehend von der These, dass sich 
die Berufskulturen von Managern und 
Künstlern in Bezug auf die Tugend 
Mut unterscheiden, soll die vorliegende 
Untersuchung daher erhellen, welche 
inhaltliche Bedeutung und welchen 
Stellenwert Mut für diese Kollektive hat 
und welche Faktoren Mut begünstigen. 
Ein Schwerpunkt liegt dabei auf dem 
Künstlern zugeschriebenen kreativen 
Mut. Daran anknüpfend soll aufgezeigt 
werden, wie kreativer Mut durch kunst-
basiertes interkulturelles Lernen in der 
Kultur nicht-künstlerischer Berufe, hier 
der von Managern, verankert werden 
kann.
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2. Methodik
Weder Künstler (Bain 2005:34, Noonan 
/ Gardner 2014:110) noch Manager 
(Barker 2010) sind Angehörige einer 
Profession, wie z. B. die der Ärzte, 
Richter und Wirtschaftsprüfer, die sich 
durch Kriterien wie fachliche Spezia-
lisierung, reglementierte Ausbildungs-
wege, Eintrittsbarrieren, eine besondere 
berufliche Legitimation und einen be-
rufsbezogenen (ethischen) Verhaltens-
kodex von Semi-Professionen abgrenzen 
(Etzioni 1969, Koppetsch 2008:329, 
Langer / Schröer 2011:13).
Die Tätigkeit von Managern gehört zu 
den wissensbasierten Berufen, die an 
eine Organisation gebunden sind und 
daher keine eigenständige Profession 
herausbilden können. Management-
aufgaben sind derart vielfältig und 
situationsbezogen, dass die Grenzen der 
Fachdisziplin unscharf sind und es kei-
nen abgeschlossenen Wissenskanon gibt 
(Mintzberg 1975, Barker 2010:56). Das 
Berufsbild des Managers definiert sich 
insofern überwiegend funktional als Ge-
samtheit der üblichen Tätigkeiten zur 
Führung oder Verwaltung von Organi-
sationen (Robbins / Coulter 2011:39), 
ist aber auch von einer i.d.R. kaufmän-
nischen bzw. betriebswirtschaftlichen 
Ausbildung geprägt (Khurana 2007:5).
Das Berufsbild des Künstlers ist schwe-
rer zu fassen, da es keine allgemeingül-
tige Definition gibt. Der Status als pro-
fessioneller Künstler ergibt sich aus der 
Konstruktion einer künstlerischen Iden-
tität, die u. a. auf beruflicher Qualifika-
tion, Arbeitszeit und Reputation beruht 
(Frey / Pommerehne 1993:162, Bain 
2005:34, Müller-Jentsch 2005:160). 
Als Abstraktionskollektiv (Hansen 
2011:162) bzw. Berufsgruppe haben 
Künstler diese künstlerische Identität 
gemeinsam. Dass viele mehrere berufli-
che Identitäten haben, weil sie mit ihrer 
künstlerischen Arbeit kein hinreichen-
des Einkommen erzielen und einer wei-
teren Beschäftigung in einem anderen 
Beruf nachgehen (Bain 2005:42, Haak 
2008), ist hier zu vernachlässigen. 
Die wenigen Forschungsarbeiten, die 
die Berufskultur von Künstlern (Bain 
2005, Müller-Jentsch 2005) bzw. Mana-
gern (Hansen / Kahnweiler 1997, Mo-
hammed et al. 2008, Klopper-Kes et al. 
2010, Herkenhoff / Heydenfeldt 2011) 
überhaupt thematisieren, klammern 
fast alle das Thema Mut und verwandte 
Aspekte aus. Die empirischen Studien 
von Herkenhoff und Heydenfeldt (2011) 
zu Vertriebsleitern und Buchhaltern 
sowie Schmitz (2015) zu Arbeitern 
und Lehrern beziehen sich auf das von 
Hofstede (2001/1980) entwickelte Mo-
dell der Kulturdimensionen, das ebenso 
einflussreich wie umstritten ist (s. dazu 
ausführlich Schmitz 2015). Eine der Di-
mensionen dieses Modells ist das Kon- 
strukt Unsicherheitsvermeidung, mit 
den Variablen Regelorientierung, Stress-
empfinden und Beschäftigungsstabilität 
(Hofstede 2001/1980:53-55). Herken-
hoff und Heydenfeldt vermuten, dass die 
Risikobereitschaft in kreativen Berufen 
stärker ausgeprägt ist (2011:68). 
Der Aspekt der Unsicherheitsvermei-
dung verweist zwar auf das Thema Mut, 
spielt aber in psychologischen Modellen 
zur Erklärung von Mut überhaupt keine 
Rolle (Sekerka / Bagozzi 2007, Schilp-
zand et al. 2015). Diese umfassen u. a. 
individuelle und kollektive Normen und 
die soziale Identität als Faktoren, die 
einen Menschen im Sinne von Zivil-
courage mutig handeln lassen, beziehen 
dies jedoch entweder nicht explizit auf 
kulturelle Zusammenhänge (Sekerka / 
Bagozzi 2007) oder verweisen auf die 
Organisationskultur als moderierende 
Variable (Schilpzand et al. 2015:69, 73). 
Es gibt also noch keinen theoretisch 
fundierten Rahmen zur Untersuchung 
der Relevanz von Mut in Berufskultu-
ren. 
Die vorliegende Untersuchung greift 
daher auf empirische Studien zurück, 
die mit einer Ausnahme induktiv und 
qualitativ angelegt sind. In einem ersten 
Schritt wird Sekundärmaterial zum The-
ma Mut im Management ausgewertet. 
Im zweiten Schritt werden die Ergeb-
nisse einer eigenen Erhebung zu Mut im 
künstlerischen Handeln präsentiert. 
Um die Haltungen von Managern 
herauszuarbeiten, werden im Folgen-
den drei Studien herangezogen, deren 
Fokus und Methodik hier kurz skizziert 
werden. Hammers Dissertation zu Mut 
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im Management beruht auf 26 narra-
tiven Interviews mit Führungskräften 
(2009:193). Shilpzand et al. haben eine 
auf 94 Interviews beruhende Studie zu 
Mut am Arbeitsplatz vorgelegt, bei der 
die Critical Incident Technique ange-
wendet wurde. Im Sample sind auch 
Führungskräfte vertreten (2015:56f.). 
Bei beiden Studien wurde darauf 
verzichtet, den Gesprächspartnern 
Definitionen von Mut vorzugeben, und 
bei beiden wurde das Interviewmaterial 
inhaltsanalytisch mit induktiver Kate-
gorienbildung ausgewertet. 
Die inhaltlich breiter angelegte Füh-
rungskräftebefragung, die die Werte-
kommission seit 2006 im Abstand von 
ein bis zwei Jahren durchführt, ist dage-
gen quantitativ angelegt. Für die aktu-
elle, nicht-repräsentative Studie wurden 
240 Führungskräfte aller drei Manage-
mentebenen online zu ihren persönli-
chen Werten und ihrer Wahrnehmung 
von Werten in ihrem Unternehmen 
befragt (Wertekommission 2015:10, 
12). Mut ist eines der abgefragten Items. 
Die Erhebung basiert auf dem zur 
Diagnose von Organisationskulturen 
entwickelten Competing Values Model 
(Cameron / Quinn 2006/ 1999).
Die Bestimmungsfaktoren und die De-
tails künstlerischen Arbeitens werden in 
der Literatur recht präzise beschrieben 
(Barrett 1998, Brater et al. 2011:85ff.). 
Das Thema Mut wird in diesen und 
anderen Quellen jedoch nicht explizit 
angesprochen. Was Künstler unter Mut 
verstehen und was sie mutig macht, 
wurde daher zum Gegenstand einer ei-
genen explorativen empirischen Studie. 
Aufgrund des geringen theoretischen 
und empirischen Erkenntnisstandes 
wurde ein qualitativer Forschungsansatz 
gewählt, um das Problemfeld zunächst 
zu strukturieren und Hypothesen zu 
entwickeln (Barton / Lazarsfeld 1984 / 
1955).
Zur Datenerhebung wurden problem-
zentrierte Interviews (Witzel 2000) mit 
35 hauptberuflichen Künstlern geführt. 
Beim gezielten Sampling (Patton 1990) 
wurde versucht, verschiedene Kunst-
gattungen gleichermaßen zu berück-
sichtigen und unterschiedliche Ar-
beitssituationen zu erfassen (Einzel- vs. 
Ensembleleistung). Gesprächspartner 
waren 16 bildende und elf darstellende 
Künstler (Malerei, Grafik, Bildhauerei, 
Fotografie, Architektur; Schauspiel, 
Regie, Tanz) sowie acht Musiker (Kom-
position, Interpretation in Vokal- und 
Instrumentalmusik). Der Interviewleit-
faden beschränkte sich im Wesentlichen 
auf Fragen nach der Bedeutung von Mut 
in der eigenen künstlerischen Arbeit 
und nach Voraussetzungen für das als 
mutig empfundene jeweilige Verhalten. 
Den Gesprächspartnern wurde keine 
Definition von Mut präsentiert.
Die im Durchschnitt halbstündigen 
Face-to-face-Interviews wurden auf 
Tonträger aufgezeichnet, vollständig 
transkribiert und von zwei Personen 
kodiert, um ein intersubjektiv-konsen-
suales Textverständnis zu gewährleisten. 
Das Material wurde einer zusammen-
fassenden Inhaltsanalyse unterzogen, 
wobei das Kategoriensystem mangels 
einschlägiger Theoriekonzepte entlang 
der Daten, also induktiv entwickelt 
wurde (Mayring 2015:85-90).
3. Mut in der Berufskultur 
von Managern
Manager weisen Mut einen vergleichs-
weise geringen Stellenwert zu. Wird 
Mut im Sinne von „Bereitschaft, 
Neues zuzulassen und anzunehmen“, 
„Fehlerfreundlichkeit“ und der „Kraft 
zur Entscheidung und Veränderung“ 
definiert, so wie in der jüngsten Erhe-
bung der Wertekommission, bezeichnen 
nur 2,5 % der befragten Führungskräfte 
Mut als den wichtigsten Wert (Single 
Choice). Damit hat Mut in einem Set 
von insgesamt 6 vorgegebenen Kernwer-
ten die geringste Bedeutung. In der Stu-
die von 2013 sagten 31 % der Manager 
– bei ähnlicher Rangfolge der Kernwer-
te mit Mut auf dem letzten Rang –, Mut 
habe für sie eine sehr große persönliche 
Bedeutung (Mehrfachantworten). Wie 
diese Kernwerte identifiziert wurden, 
ob sie wissenschaftlich validiert wurden 
und wie die Wertekommission zu dieser 
Begriffsbelegung kam, ist allerdings 
unklar (Wertekommission 2013:10, 
2015:26f.).
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Hammer stellt fest, dass der Begriff Mut 
im Berufsalltag von Managern nicht nur 
weitgehend irrelevant, sondern sogar 
negativ besetzt ist. Manager verorten 
Mut eher bei Unternehmern als in 
der eigenen Berufsgruppe (Hammer 
2009:198-201). Hammer identifiziert 
im Wesentlichen vier Begriffsinhalte. 
Für Manager bedeutet Mut demnach, 
persönliche Risiken einzugehen – eine 
Interpretation, die psychologischen 
Begriffsdefinitionen entspricht. Eine 
weitere, und zwar durchgängige Assozi-
ation ist die der Entscheidung bzw. des 
bewussten Handelns unter Unsicher-
heit. Ferner bringen Manager Mut mit 
Situationen in Verbindung, in denen 
eine Person eine Position vertritt, die 
von der Mehrheitsmeinung abweicht. 
Zu diesem Aspekt finden sich in den 
Interviewauszügen auch Bemerkungen 
wie „Grenzen überschreiten“. Der vierte 
Aspekt ist der „Mut zur Veränderung“, 
der allerdings auch der Kategorie 
„Umgang mit Unsicherheit“ zugeordnet 
werden könnte (Hammer 2009:203-
207, 219f.).
Unter den insgesamt 18 „intersubjektiv 
geteilten Sinninhalte[n]“ (Hammer 
2009:197) finden sich streng genom-
men keine weiteren Bedeutungen von 
Mut, dafür aber verschiedene Aspekte, 
die in psychologischen Prozessmo-
dellen handlungsvorbereitend wirken 
(Sekerka / Bagozzi 2007), wie z. B. die 
bewusste Wahrnehmung der Situation, 
die Bereitschaft zu handeln und eine 
ausgeprägte Werteorientierung (Ham-
mer 2009:204f., 207f., 211f.). Welche 
Werte dies sind, wird nicht präzisiert. 
Faktoren, die Mut im Management 
begünstigen, werden nicht gezielt 
herausgearbeitet, aber genannt. Es sind 
das Wissen, dass Fehler nicht sanktio-
niert werden, Handlungsfreiräume und 
andere organisationsbezogene Aspekte, 
wobei diese nicht als Ausprägungen von 
Kultur eingeordnet werden (Hammer 
2009:222-230). 
Shilpzand et al. identifizieren vier Be-
deutungsinhalte von Mut am Arbeits-
platz, wobei nicht präzisiert wird, inwie-
weit sich diese Deutungen auf Aussagen 
von Managern beziehen. Mut zeigt sich 
als Bewältigung von Unsicherheit, als 
das Hinterfragen von Autorität, als das 
Thematisieren von Fehlern und in Form 
eines Einsatzes für Menschen, die der 
Unterstützung bedürfen. Die erste Kate-
gorie, Mut in Bezug auf Unsicherheit, 
bezieht sich darauf, in widersprüchli-
chen Situationen Entscheidungen zu 
treffen und dafür die Verantwortung 
zu übernehmen. Die zweite Kategorie 
umfasst Erscheinungsformen von Mut 
als Reaktion auf wahrgenommenen 
Machtmissbrauch von Führungsper-
sonen, sei es in Form von Korruption, 
Fehlentscheidungen oder Mobbing. 
Eigene Fehler und Schwächen oder Irr-
tümer anderer organisationsintern oder 
gar gegenüber Kunden anzusprechen, 
fällt in die dritte Kategorie. Die vierte 
spricht das Handeln in Krisensituatio-
nen an, in denen sich Personen in einer 
Notlage befinden (Schilpzand et al. 
2015:59-65). 
Es sind drei Faktoren, die mutiges 
Verhalten am Arbeitsplatz begünstigen: 
1. komparative Vorteile in Bezug auf 
eigene Fähigkeiten, formale Autorität 
oder andere Ressourcen; 2. soziale 
Identifikation wie die Einbindung in ein 
Team und 3. ein hoher Grad an wahr-
genommener Autonomie, wobei der 
letztgenannte Aspekt auf die Organisa-
tionskultur oder die Kultur innerhalb 
einer Arbeitsgruppe verweist (Schilp-
zand et al. 2015:68-70).
Zusammenfassend ist festzuhalten, 
dass Mut für Manager durchweg eine 
Reaktion auf eine herausfordernde 
Situation oder ein kritisches Ereignis ist. 
Die empirischen Befunde zeigen, dass 
Führungskräfte Situationen, die Mut 
erfordern, eher meiden. Sie bestätigen 
die These, dass Manager in ihrer Berufs-
kultur von Innovationskraft, Devianz 
und Experimentierfreude tendenziell 
abgehalten werden (DiMaggio / Stern-
berg 1985:114, 120).
Keine der vorgestellten Studien war als 
Beitrag zur berufskulturellen Forschung 
angelegt. Kulturinterdependenzen vor 
allem mit der Ebene der Organisation 
sind also nicht auszuschließen. Bemer-
kenswert ist in diesem Zusammenhang, 
dass alle identifizierten Mut-Treiber 
nicht nur Bezüge zum Konzept der 
intrinsischen Motivation (Hammer 
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2009:209f., Schilpzand et al. 2015:71), 
sondern auch zum engeren oder weite-
ren organisationalen Umfeld aufwei-
sen. Da davon auszugehen ist, dass die 
Berufskultur Einstellungen und Verhal-
ten von Individuen stärker prägt als die 
Organisationskultur (Hansen 1995:61), 
lässt diese Beobachtung den Schluss zu, 
dass Mut in der Berufskultur von Mana-
gern nur schwach verankert ist.
4. Mut in der Berufskultur 
von Künstlern
4.1. Erscheinungsformen von 
Mut
4.1.1. Mut als künstlerische 
Grundhaltung
Kreativer Mut offenbart sich in Kunst-
werken, deren Vermittlung auf Wider-
stand trifft, weil sie von Zeitgenossen 
als unkonventionell, provokant oder gar 
skandalös empfunden werden (Thiel 
2014:148). Allerdings deckt sich die 
Bewertung des Publikums in solchen 
Fällen nicht unbedingt mit der subjek-
tiven Wahrnehmung des Urhebers, der 
seine Schöpfung oder Interpretation 
selbst gar nicht als mutig, sondern als 
völlig selbstverständlich empfindet.
Manche der interviewten Künstler 
bringen Mut mit den Rahmenbedin-
gungen ihrer künstlerischen Existenz in 
Verbindung und thematisieren insbe-
sondere finanzielle und soziale Unsi-
cherheit. Sich dem auszusetzen ist aber 
objektiv betrachtet ebenso wenig eine 
Ausprägung von Mut wie das „Weiter-
machen“ im Sinne der Ausübung des 
gewählten Berufes oder das Arbeiten 
unter unangenehmen Bedingungen 
wie Zeitdruck. Mit solchen Aspekten 
ist vielmehr die Tugend der Tapferkeit 
angesprochen, also die Fähigkeit, eine 
belastende Situation trotz Rückschlägen 
und Enttäuschungen durchzustehen 
(Scarre 2010:83f.).
In Bezug auf die eigentliche künstle-
rische Arbeit erscheint Mut als das 
bewusste Verlassen der eigenen Kom-
fortzone, also desjenigen Bereichs, der 
Individuen mentale Sicherheit gibt, 
weil ihr Verhalten gewohnten Mustern 
folgt. Mut ist für Künstler überwiegend 
positiv konnotiert. Der Wille, sich ohne 
Rücksicht auf persönliche Verluste 
auszudrücken (Elm 2014:65), gilt als 
künstlerische Grundhaltung. Mut ist 
eine essenzielle Tugend:
„Ohne Mut könnte ich in meiner Arbeit 
nichts tun.“ (Interview 3, Schauspieler/
Regisseur)
„Ein Künstler kann nicht ohne Mut.“ 
(Interview 7, Geigerin)
„Ohne Mut kein Werk.“ (Interview 6, 
Fotografin)
Mut kann Aktivität, aber auch eine 
Verweigerungshaltung begleiten. Die 
rationale Komponente, das Abwägen 
zwischen Handlungswille und Risi-
ko, unterscheidet Mut von Übermut. 
Dementsprechend nutzen Künstler Mut 
teilweise ganz bewusst.
„Mut ist ein wunderbares Instrument, 
wenn man nicht kopflos wird.“ (Interview 
2, Opernsängerin)
Anhand der Interviews wurden fünf 
zentrale Bedeutungen von Mut im 
künstlerischen Handeln identifiziert. 
Diese Kategorien sind nicht erschöp-
fend, erfassen aber diejenigen Aspekte, 
die jeweils von mindestens zwei Künst-
lern angesprochen wurden. In ihrer 
Gesamtheit zeigen sie, dass der kreative 
Mut im künstlerischen Handeln keine 
Reaktion auf problematisches Verhalten 
oder unerwartete Ereignisse ist, sondern 
eine proaktive Haltung. Außerdem spie-
geln diese Deutungen von Mut nicht 
nur wesentliche Elemente künstlerischer 
Identität, sondern auch das in westli-
chen Kulturen vorherrschende, indivi-
dualistische Verständnis von Kreativität, 
das den individuellen Ausdruck, das 
Neuartige und die persönliche Ausein-
andersetzung bzw. das Ringen mit dem 
Werk betont (Sawyer 2012:274).
4.1.2. Mut zum Ausdruck – Sich 
offenbaren
Der künstlerische Ausdruck macht die 
Substanz eines Kunstwerks aus. Sein 
Innerstes nach außen zu kehren, sich 
vor Publikum zu offenbaren, sich selbst, 
seine Gefühle und die eigene Verletz-
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lichkeit zu zeigen, ist in der Kunst eine 
Form von Mut.
„Ich werde diesen Moment nie vergessen, 
als ich vor unbekannten Leuten einen Teil 
meiner Seele preisgegeben habe. Dieser 
Moment bedeutet für mich Mut.“ (Inter-
view 8, Gospelsänger)
„Man gibt mit seinen Kunstwerken 
immer sehr viel von sich selbst preis und 
wenn man mit den Bildern in einer 
Ausstellung an die Öffentlichkeit geht, 
braucht man Mut.“ (Interview 18, 
Malerin)
Künstler verstehen unter Mut, sich dem 
Urteil anderer auszusetzen. Wenn sie 
sich selbst bzw. ihre Arbeit dem Pub-
likum wie auch Kollegen präsentieren, 
können sie nie sicher sein, nicht auf Un-
verständnis oder Ablehnung zu stoßen.
4.1.3. Mut zur Innovation – Neu-
es wagen
Mut, sich auf etwas Neues einzulassen, 
ist in zwei Situationen gefragt: am Be-
ginn eines neuen Werkes und – weitaus 
häufiger thematisiert – während des 
künstlerischen Arbeitsprozesses. Ver-
haltensmuster zu ändern, zu experimen-
tieren oder eine Idee zu verfolgen und 
etwas radikal anderes zu tun als sonst 
heißt, sich in eine ungewohnte Situation 
zu begeben und das Ergebnis nicht mit 
Sicherheit vorhersehen zu können.
„Mut ist, etwas zu machen, was man 
vorher noch nie gemacht hat.“ (Interview 
1, Architekt)
„Mut haben, neue Dinge auszuprobie-
ren.“ (Interview 35, Schauspieler)
Neues entsteht in der Kunst weder in 
der Ausführung einer konkreten Vor-
stellung noch im Festhalten an Bewähr-
tem. Sich bewusst von Schablonen und 
Routinen zu lösen, um Wiederholung 
zu vermeiden, empfinden Künstler als 
mutig. 
„Mut, an einer anderen Stelle zu atmen 
als man es normalerweise tut.“ (Interview 
2, Opernsängerin)
 „ ‚Aber es war doch gut gestern.‘ Also, was 
mal funktioniert hat: Die Versuchung, 
daran festzuhalten, ist so groß. Und da 
den Mut zu haben, einfach auch mal 
woanders zu gucken, auch mal aus einer 
anderen Perspektive zu sehen.“ (Interview 
3, Schauspieler/Regisseur)
Neues kann auch bedeuten, sich tech-
nisch anders zu orientieren bzw. sich auf 
neue Materialien und Medien einzu-
lassen, einen neuen künstlerischen Weg 
einzuschlagen oder gar sich selbst neu 
zu erfinden.
4.1.4. Mut zum Limit – Grenzen 
ausloten
Künstler verbinden mit Mut auch das 
Wagnis, die eigenen mentalen, physi-
schen und handwerklichen Grenzen 
auszuloten oder sie zu überschreiten 
und mit der Herausforderung über sich 
selbst hinauszuwachsen. Damit werden 
u. a. Einstellungen angesprochen, die 
hemmen und von neuen Erfahrungen 
abhalten.
„Mut zu haben, auch an Grenzen zu 
gehen.“ (Interview 3, Schauspieler/Regis-
seur)
„Man muss über seine Grenzen, um 
etwas Neues zu schaffen.“ (Interview 26, 
Schauspieler)
4.1.5. Mut zum Nonkonformis-
mus – Konventionen brechen
Sozialer Mut erscheint in Aussagen zu 
gesellschaftlichen Werten und Nor-
men, die als Grenze erlebt werden. Mut 
bedeutet sich zu trauen, jenseits gesell-
schaftlicher Vorgaben künstlerisch zu 
arbeiten, Konventionen zu ignorieren, 
anders oder gar exzentrisch zu sein. 
„Ein mutiger Künstler lässt sich von 
bestehenden moralischen Normen und 
auch von den gesellschaftlichen Konven-
tionen keine Grenzen für seine Arbeit 
setzten.“ (Interview 11, Komponist)
Das meint zum einen die künstlerische 
Auseinandersetzung mit Tabu-Themen 
und zum anderen die Weigerung, sich 
der herrschenden Meinung, Moden 
oder Trends anzupassen. Mutig ist, wer 
gegen den Mainstream schwimmt.
„Alle Situationen erfordern Mut, in 
denen man sich nicht gleichförmig mit der 
Masse mitbewegt oder eine andere Mei-
nung vertritt.“ (Interview 17, Malerin/
Fotografin)
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4.1.6. Mut zur Authentizität –  
Bei sich bleiben
„Ein Künstler muss immer selbstständig, 
eigenständig und authentisch bleiben. 
Wenn er das nicht mehr tut, wenn er 
sich anpasst, ist es vorbei.“ (Interview 16, 
Maler)
Eine weitere Erscheinungsform von 
Mut ist Authentizität. Mutig ist, die 
eigene Position, das eigene Werk und/
oder seine Existenz als Künstler zu 
vertreten und sich von diesem Stand-
punkt nicht abbringen zu lassen. Mutig 
ist zu tun, was man als Künstler für 
richtig hält, und zwar auch dann, wenn 
die erhoffte Resonanz von Kritik und 
Publikum ausbleibt oder ein Werk (per-
sönliche) Angriffe provoziert. Kritisch 
ist Widerstand vor allem in Kooperatio-
nen, wenn Künstler sich gegen Akteure 
in der Kunstvermittlung wie Galeristen 
und Manager oder auch gegen Regisseu-
re und Produzenten behaupten müssen.
„Mut zu finden, […] sich nicht zu einem 
Instrument des Regisseurs machen zu 
lassen.“ (Interview 2, Opernsängerin)
„Es ist auch Mut zu sagen: ,Ich mache es 
nicht!‘, wenn ich der Überzeugung bin, 
das kann ich nicht, das will ich nicht.“ 
(Interview 22, Regisseur)
Künstler erleben sich als mutig, wenn 
sie Angebote für Aufträge oder Enga-
gements ablehnen, weil sie diese für 
sich als unpassend empfinden, oder sich 
gegen ein ungeliebtes fremdes Kon-
zept wehren. Der Mut liegt in solchen 
Situationen aber offenbar weniger darin, 
die Erwartungen nicht zu erfüllen bzw. 
einer Autoritätsperson zu widerspre-
chen, sondern darin, sich und seinen 
Idealen treu zu bleiben statt sich zu sehr 
verbiegen zu lassen.
4.2. Voraussetzungen für  
kreativen Mut
4.2.1. Intrinsische Motivation 
zum Handlungsimpuls
In psychologischen Prozessmodellen 
wird mutiges Handeln in zwei Stufen 
zerlegt. Dem Wunsch zu handeln folgt 
die Entscheidung, ob und wie gehandelt 
wird (Sekerka / Bagozzi 2007:133f.). 
Der Handlungsimpuls beruht maßgeb-
lich auf den drei Hauptfaktoren intrin-
sischer Motivation: dem Bedürfnis nach 
Kompetenz, Autonomie und sozialer 
Eingebundenheit (Ryan / Deci 2000). 
Mutige Akteure vertrauen darauf, dass 
sie in der Lage sind, eine herausfordern-
de, aber kontrollierbare Situation zu 
bewältigen (Selbstwirksamkeit) (Seker-
ka / Bagozzi 2007:137).
Dementsprechend begründen Künstler 
Mut vor allem mit einem starken inne-
ren Antrieb („Überzeugung“, „Traum“, 
„Leidenschaft“, „Lust“, „Spielfreude“ 
etc.), der mit dem Vertrauen in die eige-
nen (handwerklichen) Fähigkeiten und 
einem ausgeprägten Selbstwertgefühl 
(„Selbstbewusstsein“, „Stolz“, „Selbstlie-
be“ etc.) einhergeht und sowohl durch 
die positive Resonanz des Umfeldes 
(„Applaus“, „Feedback“, „Bestätigung“, 
„Rückmeldung“ etc.) als auch durch den 
erwarteten Einfluss auf andere verstärkt 
wird.
„Es ist eine innere Überzeugtheit, eine 
nicht konfessionelle Religiosität […], 
an seine Arbeit, an diese Ressource des 
eigenen Ichs zu glauben.“ (Interview 15, 
Maler)
„Ich hab‘ den Mut und verlasse mich 
auf mich selbst und mache das, setze das 
um. Das ist wichtig, dass man immer 
sich selbst vertraut und für sich selbst 
die Entscheidung trifft.“ (Interview 34, 
Regisseurin)
„Man muss sich Mut geben […] , um 
etwas zu erfinden, was das Publikum 
bereichert.“ (Interview 33, Pianist)
Künstler agieren mutiger im oben 
beschriebenen Sinne, wenn andere 
relevante Akteure wie Mitspieler, Regis-
seure oder Dirigenten Handlungsspiel-
raum gewähren, d. h. mit Respekt und 
Wertschätzung ihre eigene, subjektiv 
wahrgenommene Autonomie erhöhen. 
„Man kann immer nur so mutig sein, 
wie die Kollegen dich lassen oder wie die 
Chemie stimmt.“ (Interview 27, Schau-
spielerin)
„Mich ermutigt, […] wenn mir `ne 
Freiheit gelassen wird.“ (Interview 35, 
Schauspieler)
Gruppennormen werden in psychologi-
schen Prozessmodellen Auslöser für den 
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Handlungsimpuls genannt (Sekerka / 
Bagozzi 2007:140f.).
Wie gehandelt wird, die zweite Stufe, 
ergibt sich demzufolge aus Mechanis-
men bewusster und unbewusster Selbst-
regulation. Unbewusste Mechanismen 
sind automatisiert und beruhen auf 
einem verinnerlichten Set von Werten, 
die mit Persönlichkeitsmerkmalen 
verknüpft sind und als Leitlinien für 
das Handeln dienen (Sekerka / Bagozzi 
2007:140f.).
„Mut ist einfach da.“ (Interview 26, 
Schauspieler)
Berufskulturelle Aspekte lassen sich an 
zwei Stellen in psychologische Prozess-
modelle einordnen. Zum einen liefern 
sie Gruppennormen, die zu den Aus-
lösern des Handlungsimpulses zählen. 
Zum anderen sind sie Teil der sozialen 
Identität der handelnden Individuen, 
die zusammen mit entscheidungsbezo-
genen Emotionen, die ebenfalls soziale 
Bezüge haben, die bewusste Selbstre-
gulation bestimmen (Sekerka / Bagozzi 
2007:138, 142). Aus den Aussagen der 
Interviewpartner kristallisieren sich 
Gemeinsamkeiten heraus, die tatsäch-
lich auf der Ebene von Werten bzw. 
Gewohnheiten liegen und insofern als 
berufskulturelle Merkmale eingeordnet 
werden können. Es sind im Kern die 
folgenden fünf Werte.
4.2.2. Wert 1: Werk vor Ego
„Dass man seine Figur so liebt und sagt, 
diese Figur stelle ich jetzt mit aller Kraft 
und allem Mut dar.“ (Interview 27, 
Schauspielerin)
Künstler stellen sich mit ihren Fähigkei-
ten in den Dienst ihres künstlerischen 
Anliegens. Das Ich tritt zurück; das 
Werk steht im Vordergrund. Eine starke 
emotionale Bindung an das größere 
Ganze macht Künstler mutig.
„Durch die Musik fühlen wir uns alle ver-
bunden und ziehen meistens am gleichen 
Strang.“ (Interview 8, Gospelsänger)
In einem Ensemble hält die gemein-
same Arbeit am Werk bzw. dessen 
Thema, Rhythmus o. ä. die Gruppe 
zusammen. Der Kontext schafft eine 
Vertrauensbasis, in der sich die Akteure 
auf Risiken einlassen.
4.2.3. Wert 2: Retrospektion statt 
Planung
„Ich weiß […] in meiner Arbeit nie 
vorher, was passiert. […] Ich muss […] 
eigentlich immer […] was da gerade 
passiert ummodeln und Lösungen für den 
Moment finden.“ (Interview 3, Schauspie-
ler/Regisseur)
Künstlerisches Handeln ist nicht nur 
ergebnis-, sondern auch prozessoffen. 
Künstler sind daran gewöhnt, in einer 
Situation, für die kein Ablaufplan 
existiert, schnelle, manchmal irreversible 
Entscheidungen zu treffen. Der nächste 
Schritt ergibt sich nicht aus dem se-
quentiellen Planen und Umsetzen, son-
dern aus der unmittelbaren Rückschau 
und der Interpretation des Moments. 
Bei Formen von Improvisation in der 
darstellenden Kunst ist dieser Zusam-
menhang von Wahrnehmung, Reaktion 
und Interaktion besonders ausgeprägt.
4.2.4. Wert 3: Wechsel zwischen 
Regelbefolgung und Regelbruch
„Da gibt es keine Regel, an der man sich 
festhalten muss. Da gibt es kein richtig 
oder falsch.“ (Interview 19, Malerin)
„Jeder Künstler muss mit diesen Regeln 
spielen.“ (Interview 33, Pianist)
Künstler machen den organisierten 
Regelbruch zur Handlungsmaxime. Ihr 
spielerischer Umgang mit neuen Situ-
ationen und die Lust am Experiment 
vollziehen sich in einem bestimmten 
Rahmen. Als nicht verhandelbares, 
implizites Regelwerk gilt dieser Rahmen 
entweder für die betreffende Kunstform 
– z. B. in der Musik Tonleiter, Akkord 
und Harmonik – oder wird für eine 
konkrete künstlerische Aufgabenstel-
lung ausdrücklich gesetzt. Er liefert das 
erforderliche Minimum an Struktur 
und bildet so die Basis für eine bewusste 
Variation erlernter Routinen. Loslassen 
zu dürfen macht mutig.
4.2.5. Wert 4: Scheitern als Not-
wendigkeit
„Weil du nur mutig sein kannst, wenn du 
gescheitert bist.“ (Interview 27, Schauspie-
lerin)
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„Es ist normal zu scheitern und das muss 
man akzeptieren. […] Ohne Scheitern 
kann ein Künstler nicht besser warden.“ 
(Interview 26, Schauspieler)
Die Wahrscheinlichkeit, in ungeplanten 
Prozessen und jenseits von Routinen 
Fehler zu machen und womöglich an 
der Aufgabe zu scheitern, ist hoch. 
Manche Künstler blenden diese Gefahr 
aus, andere akzeptieren sowohl Kri-
sensituationen als auch das endgültige 
Scheitern als notwendigen Teil ihres 
künstlerischen Entwicklungs- bzw. 
Schaffensprozesses und nehmen sie als 
Gelegenheit zu lernen an.
4.2.6. Wert 5: Selbstreflexion 
gegen Bequemlichkeit
„In Momenten einer Schaffenspause wird 
mir oft bewusst, dass ich es mir etwas 
zu gemütlich mache und wenig Risiko 
eingehe. Aber genau diese Erkenntnis 
hilft mir dann bei der Motivation, etwas 
völlig Neues zu probieren.“ (Interview 11, 
Komponist)
„Als Künstler musst du ständig reflek-
tieren über dich selber.“ (Interview 16, 
Maler)
Erfahrene, ambitionierte Künstler 
vermeiden die Wiederholung bewähr-
ter Handlungsmuster. Sie begeben sich 
bewusst in herausfordernde Situatio-
nen, sind dabei aber in der Lage, ihre 
künstlerischen Fähigkeiten realistisch 
einzuschätzen. Grenzen des eigenen 
Könnens werden nicht als ent-, sondern 
im Gegenteil als ermutigend erlebt und 
zum Ausgangspunkt für Lernprozesse. 
Dabei spielt die Fähigkeit und Bereit-
schaft zur permanenten Selbstreflexion 
eine große Rolle.
5. Ermutigende kunst- 
basierte Lernarrangements
5.1. Ästhetische Kompetenz 
als Lernziel
Die folgenden Überlegungen gehen 
von der Annahme aus, dass die be-
schriebenen künstlerischen Haltungen 
und Werte, die Mut begünstigen, nicht 
allein auf Persönlichkeitsmerkmale 
zurückzuführen sind, sondern in einem 
Sozialisationsprozess erworben werden 
und folglich (von Managern) eingeübt 
werden können (Shrivastava / Statler 
2010:6, Ladkin, 2011:92).
Die Fähigkeit, in offenen und damit 
tendenziell bedrohlichen Situationen 
Muster zu erkennen und schöpferisch 
für sich zu nutzen, ist eine Ausprägung 
ästhetischer Kompetenz. Sie ermöglicht 
es, ein größeres Ganzes wahrzunehmen, 
den Balanceakt zwischen Regel und Re-
gelbruch zu vollziehen und ohne Plan 
aus dem Moment heraus zu agieren. Als 
eine Metakompetenz umfasst ästheti-
sche Kompetenz kognitive Fähigkeiten 
wie Wahrnehmung, Reflexion, Em-
pathie, Kommunikation und Selbst-
regulation (Horth / Palus 2003:15, 
Shrivastava / Statler 2010:6). Das Ad-
jektiv „ästhetisch“ beinhaltet dabei den 
Anspruch, dass das sinnlich Wahrnehm-
bare in der Berufskultur einen hohen 
Stellenwert hat und dass Wissen nicht 
nur auf Vernunft und Sprache basiert, 
sondern auch auf Imagination, Intuition 
und Emotion.
Menschen, die wie Künstler in der Lage 
sind, Strukturen wahrzunehmen, unver-
bundene Einzelteile neu miteinander 
zu verknüpfen und darin einen Sinn-
zusammenhang zu erkennen, gelangen 
zu einer holistischen Sicht. Verbunden 
mit prozeduralem Wissen kann diese 
andere, umfassendere Sicht auf die 
Realität die Dauer von Entscheidungs-
prozessen für oder wider eine Handlung 
auf Sekundenbruchteile reduzieren. Das 
„Gefahrenpotenzial“ einer Situation 
relativiert sich und der Handlungsim-
puls gewinnt die Oberhand. Ästhetische 
Kompetenz befähigt Akteure dazu, sich 
in unsicheren Situationen auf offene 
Prozesse einzulassen.
5.2. Potenziale von Arts-
based Learning
Klassische Personalentwicklungsmaß-
nahmen bleiben in der Handlungslogik 
von Organisationen, offerieren fertige 
Lösungen und betonen das Training 
von Routinen (Romanowska et al. 
2013:1004f.). Dagegen nutzen Ansätze, 
die an künstlerischer Arbeit anknüp-
fen und unter dem Begriff Arts-based 
Learning subsumiert werden (Nissley 
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2002:28, 2010:13), die Systemdifferen-
zen zwischen Kunst und Wirtschaft, 
und zwar auf der individuellen und/
oder der organisationalen Ebene. Die 
Lernenden werden dabei in Situationen 
gebracht, in denen sie künstlerische 
Haltungen erfahren können. Durch die 
ästhetische Störung gewohnter Denk-
muster schärfen Ansätze von Arts-based 
Learning auf spielerische Weise die 
Wahrnehmungsfähigkeit und provozie-
ren die Auseinandersetzung mit frem-
den Wertestrukturen ( John 2007:7, 
Barry / Meisiek 2010:1508), darunter 
potenziell auch solchen, die kreativen 
Mut begünstigen.
Obwohl Arts-based Learning in der Li-
teratur bisher nicht als Ansatz interkul-
turellen Lernens thematisiert wird, lässt 
es sich im berufskulturellen Kontext 
durchaus so deuten. Schließlich geht 
es um ein Verständnis für und einen 
möglichst spannungsfreien Umgang 
mit einer anderen Subkultur (Hinner 
2014:297f.), und darum, Haltungen 
und Gewohnheiten in das eigene Hand-
lungsrepertoire aufzunehmen und spä-
ter situationsadäquat abrufen zu können 
(Rathje 2014:54f.). Durch die Vermitt-
lung ästhetischer Kompetenz sollen die 
kunstfernen Akteure, hier Manager, ihr 
Handlungsrepertoire erweitern.
Ansätze von Arts-based Learning, die 
organisations- und berufsbezogene 
Werte in Frage stellen und eine künst-
lerische Haltung vermitteln, basieren 
neben kunstpsychologischen Bezügen 
u. a. auf Ansätzen der System- und 
Lerntheorie. Sie beziehen ihre Legiti-
mation aus einem theoretisch begrün-
deten Wirkungszusammenhang, dem es 
allerding noch an empirischer Evidenz 
mangelt (Styhre / Eriksson 2008). 
Anders als für den organisationalen 
Kontext (Berthoin Antal 2014:188) ist 
der pädagogische Wert von Arts-based 
Learning auf der individuellen Ebene 
jedoch belegt (Kerr / Lloyd 2008:497f.). 
Auch die wenigen Fallstudien, die den 
Aspekt Mut thematisieren, konstatieren 
eine positive Wirkung. Kunstbasierte 
Programme verbessern die Fähigkeit, 
offensiv auf vieldeutige Situationen zu 
reagieren, die eigene Komfortzone zu 
verlassen, konventionelle Verhaltens-
muster zu durchbrechen und offen für 
Neues zu sein (Buswick et al. 2004:20, 
Eriksson 2009:21, 23, Romanowska 
et al. 2013:1014).
5.3. Kunstbasierte Lern- 
ansätze
Arts-based Learning bietet ein breites 
Spektrum an Lernarrangements, die 
ermutigende Haltungen erfahrbar 
machen. Die Vielfalt ergibt sich zum 
einen aus den verschiedenen künstleri-
schen Ausdrucksformen und Techniken 
und zum anderen aus variantenreichen 
Methoden der Vermittlung. Wer die 
ultimative künstlerische „Mut-Übung“ 
erwartet, wird enttäuscht, denn eine 
vertiefte Auseinandersetzung mit künst-
lerischen Haltungen, die über kunstthe-
rapeutische Kreativübungen hinausgeht, 
gelingt nur in individuellen Settings, 
die auf die konkrete Ausgangssituation 
einer Person oder Gruppe zugeschnitten 
sind. Wesentliche Ansätze sind Serious 
Play, kunstbasierte Intervention und Art 
Coaching.
Serious Play ist durch die Methode des 
Spielzeugherstellers LEGO A/S be-
kannt geworden, die das Grundprinzip 
in moderierten Workshops mit Hilfe 
von LEGO Bausteinen umsetzt. Serious 
Play bringt die Teilnehmer in eine struk-
turierte Spielsituation, in der sie auf 
bestimmte Ereignisse reagieren müssen. 
Das Setting ist experimentell, denn die 
Aktionen der Spieler führen zu kei-
nem determinierten Ergebnis, sondern 
lassen sie beobachten, was geschieht. In 
einer sicheren Umgebung erfahren die 
Akteure, was sich aus welchen Impulsen 
entwickelt und welche Varianten sich 
aus einer Änderung der Spielregeln erge-
ben. So können sie im Spiel alternative 
Denk- und Handlungsmuster auspro-
bieren und gefahrlos Risiken eingehen 
( Jacobs / Statler 2005:51, Shrivastava / 
Statler 2010:6f.).
Kunstbasierte Interventionen sind eine 
originär künstlerische Form der freien, 
kritischen Auseinandersetzung mit 
Wirtschaftsthemen. In ihrer „domesti-
zierten“ Variante gehören sie mittler-
weile zum festen Repertoire der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. Sie 
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haben sich vor allem als Unternehmens-
theater etabliert, erstrecken sich aber auf 
alle Kunstgattungen. In zweckgerichte-
ten Interventionen durchlaufen Unter-
nehmensangehörige einen von Künst-
lern angeleiteten schöpferischen Prozess 
(Biehl-Missal 2011:93-95). Die Inter-
vention übersetzt eine Problemstellung 
des Unternehmens mit künstlerischen 
Methoden in eine Simulation, in der 
sich die Teilnehmer Handlungsnormen, 
Verhaltens- und Rollenmuster bewusst-
machen. In der Intervention selbst geht 
es zunächst nur um Wahrnehmung. 
Im Idealfall löst die Störung im System 
einen kulturellen oder prozessualen 
Wandel aus (Fenkart 2014:108).
Art Coaching reichert Coaching-
Verfahren mit Kunst an und lässt sich 
auch zur Entwicklung künstlerischer 
Haltungen nutzen. Manche Konzepte 
arbeiten mit Methoden, die auch in der 
künstlerischen Arbeit vorkommen, und 
integrieren über Selbstportraits und 
andere Formate die Gestaltung (Burow / 
Schmieling-Burow 2008:35), andere 
nutzen die intensive Bildbetrachtung, 
um Themen und Problemfelder zu be-
arbeiten (Nebelung et al. 2014:29-33). 
Die Störung individueller Haltungen 
und Glaubenssätze im Coaching-Pro-
zess regt ebenso zur Reflektion an wie 
die eingehende Rezeption und Inter-
pretation eines Kunstwerks. Übungen 
zur Selbst- und Fremdwahrnehmung 
sensibilisieren die Coachees für ihre per-
sönlichen Handlungsimpulse (Burow / 
Schmieling-Burow 2008:35). Auch 
wenn das Training nicht als Einzelcoa-
ching, sondern als kollegiales Coaching 
in einer Großgruppe angelegt ist, voll-
zieht sich die erwünschte Persönlich-
keitsentwicklung in der Selbstreflexion 
(Claussen / Fitzek 2011, Graubner et al. 
2012:407f., Johnson / Jahn 2014:22).
6. Fazit und Ausblick
Die vergleichende Analyse der Be-
deutung von Mut hatte zum Ziel, 
diesbezügliche Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede in den Berufskulturen 
von Managern und Künstlern herauszu-
arbeiten. Obwohl die Arbeitssituation 
von Künstlern i.d.R. wenig mit der 
von Managern gemein hat, teilen beide 
Berufsgruppen zwei Interpretationen 
von Mut. Die eine ist die Deutung von 
Mut als Umgang mit Unsicherheit, was 
subjektiv neue Handlungsformen und 
Veränderung einschließt. Die andere ist 
Nonkonformismus bzw. das Abweichen 
von Mehrheitsmeinungen. Manager 
und Künstler bewerten Mut unter-
schiedlich. Für Manager ist Mut kein 
positiv besetzter Begriff. Sie reagieren 
auf kritische Situationen, die sie jedoch 
eher zu vermeiden suchen. Für Künstler 
ist Mut dagegen eine unabdingbare Vor-
aussetzung für ihre Arbeit. Sie verlassen 
bewusst ihre Komfortzone und begeben 
sich proaktiv in Situationen von Unsi-
cherheit.
Intrinsische Motivation ist eine psycho-
logische Grundvoraussetzung für muti-
ges Handeln und zeigt sich zwangsläufig 
bei beiden Berufsgruppen als zentraler 
Handlungsimpuls. Künstler und Mana-
ger unterscheiden sich aber hinsichtlich 
der Faktoren, die Mut begünstigen. Bei 
Managern scheint Mut in der Berufs-
kultur kaum verankert zu sein; mutiges 
Verhalten scheint eher von organisa-
tionskulturellen Faktoren beeinflusst. 
Künstler dagegen teilen ein Set berufs-
kultureller Werte, wie Fehlerakzeptanz 
und Selbstreflexion, die bei Managern 
so nicht in Erscheinung treten.
Die nachgewiesenen positiven Wir-
kungen von Arts-based Learning auf 
die Einstellungen und das Verhalten 
der Lernenden lassen den Schluss zu, 
dass sich auf diese Weise auch Werte, 
die kreativen Mut begünstigen, in der 
Berufskultur von Managern verankern 
lassen. Allerdings besteht noch erheb-
licher Forschungsbedarf sowohl zu den 
Merkmalen der betrachteten Berufskul-
turen als auch zu den diesbezüglichen 
Wirkmechanismen von Arts-based 
Learning und nicht zuletzt zur Relevanz 
von Arts-based Learning im Kontext 
interkulturellen Erfahrungslernens 
(Arnold 2015).
Die vorliegende empirische Studie zur 
Bedeutung von Mut im künstlerischen 
Handeln setzt an der Berufsgruppe 
der Künstler an, ohne jedoch weiter 
zu differenzieren. Es ist beispielsweise 
davon auszugehen, dass die Mitglieder 
eines Symphonieorchesters beruflich 
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anders sozialisiert sind als Jazz-Musiker. 
Ferner dürften sich die Werte und 
Gewohnheiten bildender Künstler, 
die als Einzelkünstler arbeiten und 
deren berufliche Identität sich nicht 
über soziale Interaktion entwickelt 
(Bain 2005:25f.), von den Werten und 
Gewohnheiten darstellender Künstler 
oder Musiker unterscheiden, die in ein 
Ensemble oder in projektartige Struktu-
ren eingebunden sind. Die vorliegende 
Analyse blendet aber mögliche Interde-
pendenzen zwischen einer Berufskultur 
und einer Kultur am Arbeitsplatz aus. 
Dasselbe gilt im Übrigen für empirische 
Befunde zu Mut im Management; die 
herangezogenen Forschungsarbeiten 
vernachlässigen die Ebene der Organi-
sationskultur bzw. unterscheiden nicht 
zwischen verschiedenen Kollektiven.
Die präsentierten Ergebnisse sind also 
für beide Berufsgruppen nicht nur 
quantitativ zu überprüfen, sondern auch 
vor dem Hintergrund anderer kollek-
tiver Zusammenhänge zu reflektieren. 
Sind die beobachteten Einstellungen 
charakteristisch für die Berufsgruppe 
oder beruhen sie auf der Zugehörigkeit 
der (wenigen) Befragten zu anderen 
Kollektiven, wie z. B. einer Organisati-
on? Eine solche Überprüfung wird aller-
dings durch die Tatsache erschwert, dass 
die Forschungsbeiträge zum Verhältnis 
von Berufs- und Organisationskultur 
(z. B. Bloor / Dawson 1994, Herken-
hoff / Heydenfeldt 2011) den kollekti-
ven Kulturbegriff ignorieren und somit 
zu kurz greifen.
Auch wenn die individuellen Lern-
effekte von Arts-based Learning im 
Allgemeinen belegt sind, ist mit Bezug 
auf die Berufsgruppe der Manager 
grundsätzlich der Nachweis zu führen, 
dass diese sich Werte und Handlungs-
muster, auf denen kreativer Mut beruht, 
auch jenseits künstlerischer Arbeitszu-
sammenhänge aneignen können. Dazu 
sind zielgruppenspezifische Coaching-
Konzepte zu entwickeln, die diese 
Tugend gezielt adressieren. Ähnliches 
gilt für Forschungsbedarf in Bezug auf 
die Berufsausbildung. Die Integration 
von Arts-based Learning in die aka-
demische Ausbildung von Managern 
(Nissley 2002) steht noch am Anfang 
und entsprechende Konzepte bedürfen 
der systematischen Evaluation.
Handlungsempfehlungen für mehr 
Mut im Management setzen bisher 
ausschließlich bei der Organisation 
bzw. der Organisationskultur an: „The 
fundamental issue organizations have to 
face […] is the courage that is required 
to make effective use of questioning and 
imagining. […] Courage comes from 
being strong enough to maintain that 
ability and freedom across all levels of 
the organization over the long run” 
(Srivastva / Saatçiɔğlu 1998:267).
Demnach animiert eine ermutigende 
Organisationskultur die Akteure zur 
Achtsamkeit. Sie trägt dazu bei, eine 
fragmentierte Wahrnehmung der 
Wirklichkeit zu überwinden, indem 
sie die ganzheitliche Wahrnehmung 
der Realität mit allen Sinnen fördert. 
Sie ist konsequent zukunftsorientiert, 
fördert prozessuales Denken und lässt 
die Verantwortlichen proaktiv und 
ergebnisoffen handeln. Dies impliziert 
nicht nur eine positive Fehlerkultur, 
sondern auch die permanente, kollektive 
Selbstreflexion der gesamten Organisa-
tion mit einem Diskurs über Normen 
und Routinen (Srivastva / Saatçiɔğlu 
1998:260-267). Das ist nichts anderes 
als ästhetische Kompetenz im Organi-
sationszusammenhang. Die Parallelen 
zu künstlerischen Arbeitsweisen und 
Haltungen sind offensichtlich.
Der Blick auf die Berufskultur und die 
diesbezüglichen interkulturellen Lern-
potenziale ergänzen solche Ansätze zur 
Förderung von Mut in Organisationen. 
Der Manager, der in einem Motiva-
tionsseminar über glühende Kohlen 
läuft, fühlt sich für einen Moment wie 
ein Held, doch diese Mutprobe wird 
ihn vermutlich nicht dazu bringen, 
in seinem Berufsalltag neue Wege zu 
gehen. Kreativer Mut wächst aus einer 
persönlichen Berufung und mit der 
Leidenschaft für ein Anliegen. Darin 
können sich Manager und solche, die es 
werden wollen, von Künstlern inspirie-
ren lassen. Sie können von ihnen lernen, 
gewohnte Handlungsmuster und 
Konventionen aufzugeben und sich in 
offenen Systemen zu bewegen. Aber im 
ernsthaften Spiel auf den Wert kunstba-
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sierter Lernprozesse zu vertrauen, auch 
das braucht Mut.
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